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Resumo: As pessoas constituem o grande diferencial competitivo, pois sdo elas que fazem com que a organizagao
atinja ou ndo os seus objetivos tragados no planejamento estratégico. Por isso este trabalho teve como objetivo
principal o alinhamento das competéncias comportamentais das liderangas das fabricas de ragdes do Grupo Avipal
com as necessidades expressas no planejamento estratégico, traduzidas na visdo dos diretores e gerentes das
unidades da empresa analisada. O trabalho seguiu as etapas de: andlise do histérico da empresa e do seu
planejamento estratégico; pesquisa de materiais e conceitos de competéncias; trabalho de pesquisa com os lideres;
entrevista com o coordenador corporativo das fabricas de ragdes; analise das competéncias dos formularios de
avaliagdes de desempenho 2006 e a criagdo e validagdo oficial das competéncias. O trabalho culmina com propostas
de aces para o alinhamento das competéncias que foram descritas com o planejamento estratégico da organizagao
participante do estudo.

1 INTRODUCAO

Asorganizagdes estdo inseridasnum contexto de globalizacdo no qual as mudangas sao rdpidas
e constantes. Por isso, s conseguem sobreviver as que desenvolvem modelos eficazes de

estrutura, processos e gestdo, alinhados a um planejamento estratégico bem elaborado.

Entretanto, ter um planejamento bem estruturado e ndo o por em prética ndo basta.
Precisa-se de pessoas para executd-lo, pois sdo elas que adicionam valor e asseguram a
sobrevivéncia da organizagao. Por esse motivo, o alinhamento da estratégia do negécio com a

estratégia de capital humano é fundamental para a conquista dos objetivos.

Com isso, cresce a cada dia a importancia da area de Recursos Humanos, que, ao invés
de apenas desenvolver as atividades burocréticas (ponto, folha de pagamento e beneficios),
passa a atuar também estrategicamente, auxiliando a organizagdo a fazer e a disseminar o

planejamento estratégico, alinhando a gestdo de processos, pessoas e mudangas.

Segundo Chiavenato (2003), entre alternativas possiveis para a escolha de um caminho
a ser seguido, somente uma jornada deve ser eleita pela lideranca. Para tanto, recomenda
planejar um esfor¢o de alinhamento de percepcdo quanto ao futuro pretendido.
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Tendo presente o conhecimento da necesséria sintonia entre o planejamento estratégico
da organizacdo e as atividades desenvolvidas pelos seus colaboradores, principalmente as
liderangas, o presente trabalho foi desenvolvido nas fabricas de ragdes do Grupo Avipal e teve
como objetivo principal alinhar a definicio das competéncias basicas das liderangas ao
planejamento estratégico da organizacao, traduzidas pela visdo da dire¢cdo da Empresa. Apds
a defini¢do das competéncias, foram sugeridas algumas alternativas para desenvolver as
competéncias que foram descritas e com isso atingir o que foi planejado pela organizagéao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento estratégico

Segundo Fischmann (1991) planejamento estratégico é uma técnica administrativa que, por
meio da anélise do ambiente de uma organizacao, cria a consciéncia das suas oportunidades
e ameagas, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missao e, com base nessa
consciéncia, estabelece o que a organizacdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e

evitar os riscos.

@) planejamento estratégico mostra o norte, 0 rumo que a empresa deve seguir; sem ele,
qualquer caminho serviria e ndo se teria nenhum embasamento administrativo auxiliando na
tomada de decisdes. Teria-se apenas suposi¢des que poderiam levar tanto aos melhores quanto
aos piores resultados.

A Avipal é uma empresa deadministragao familiar e teve crescimento muito rapido por
trabalhar com planejamento em curto prazo e devido a profissionaliza¢do da administracéo,
surgiuanecessidade dedesenvolver e aplicar o planejamento estratégico que é uma ferramenta
vital para a permanéncia e o crescimento das empresas no mercado. Por isso, em 2004 foi feito
planejamento para trés anos, o qual era conhecido somente no nivel de diretoria e geréncia.
Contudo, em setembro de 2006, foi elaborado novo Planejamento que contou com a
participacdo da diretoria e de todos os gerentes.

O Planejamento de 2007 a 2011 esta muito bem embasado e foi difundido paratodos os
niveis operacionais da Empresa. Ele contempla as anélises dos cenérios do macro e a dos do
microambiente, tais como: politico-legal, macroeconémico, sociocultural, tecnolégico, producéo
de carnes mundial, consumo mundial, perspectivas do consumo mundial, exportagdo e
importacdo mundial, atrativos da industria, anélise do crescimento, principais concorrentes,
oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos.

Asdiretrizes do planejamento estratégico (PE) apresentam asnovas defini¢des da Visao,
Missao e Valores da Empresa, que sdo imprescindiveis para que a organizagdo alcance seus
objetivos, pois sdo eles que indicam o rumo que a organiza¢do deve seguir e sinalizam a
proposta de valor da empresa, ajudando a formar sua imagem frente ao mercado.
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Tweed (1998) refere que o foco estratégico comega com a visdo. Conforme o autor, para
desenvolver e manter o foco estratégico, é preciso partir do zero para saber o que a empresa é
e para onde estd indo.

A Visdo mostra como a Empresa quer ser vista, seja pela sociedade, fornecedores,

clientes internos e externos. A Visdo da Avipal é “Ser uma das maiores e melhores empresas
brasileiras de alimentos, reconhecida e admirada pela sua exceléncia”.

Segundo Certo e Peter (1993), missdo organizacional é a proposta para a qual, oua razao
pela qual, uma organizagdo existe. A ter por missdo: “Prover alimentos com qualidade”.

Os valores sdo identificados a partir do que a empresa acredita e busca desempenhar
com eficiéncia. Esses devem ser incorporados e praticados pelos colaboradores. Por isso, pode-
se dizer que eles sdo uma base para a formulagido das competéncias. Os valores da Avipal sdo:
“Simplicidade; Austeridade; Espirito empreendedor; Qualidade e exceléncia nos produtos e
servicos; Valoriza¢ao do ser humano; Etica; Comprometimento; Melhoria continua; Inovagao;
Espirito de equipe; Responsabilidade Social”.

Para que as novas definigdes fossem realmente incorporadas pelo capital humano, ap6s
a elaboragao donovo planejamento estratégico da Empresa, o setor de Recursos Humanos fez
um trabalho de endomarketing muito forte. Foram realizadas palestras para todos os
funcionarios sobre o assunto, espalhados cartazes em todas as unidades do Grupo, inserido o
logo do Planejamento nas telas de protecdo dos computadores e no verso dos crachéds de
identificacdo funcional foram colocadas as novas defini¢des. Hoje é sempre divulgado em
eventos pertinentes e é repassado para todo novo colaborador no treinamento de integragdo
que é realizado no seu primeiro dia de trabalho.

Otrabalho de endomarketing, divulgando o planejamento estratégico da Empresa mostra
que héa grande preocupagdo da organizagdo, com a absorcdo pelos colaboradores dos novos
conceitos, pois sabe que, para alcangar o que foi planejado, depende diretamente da agdo diaria
dos colaboradores.

2.2. Competéncia

Zarifian (2001) explica que a competéncia profissional é uma combinagdo de conhecimentos,
de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela
é constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional, a partir da qual é passivel de
validagdo. Compete entdo a uma empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Existem alguns autores que trabalham o desdobramento das competéncias fazendo
metaforas com coisas e figuras - é o caso da arvore das competéncias. Gramigna (2002)
considera que seus trés componentes (raizes, tronco e copa), combinados, formam um todo.
Quando cada parte recebe tratamento adequado, a drvore segue seu curso natural, cresce sadia,
floresce e gera bons frutos.
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Analisando a metafora da arvore, a raiz corresponde a atitude, é o inicio de tudo e o
principal componente da competéncia, uma vez que esté relacionada com querer ser e querer
fazer. O tronco corresponde ao conhecimento, quanto maior mais a competéncia se fortalece
e permite que o profissional enfrente os diversos desafios do dia a dia. A copa ¢é a habilidade
de agir com talento, capacidade técnica, obtendo resultados positivos.

O conhecimento hoje é muito importante para que uma pessoa tenha sucesso e se
desenvolva. O mercado de trabalho atual procura cada vez mais pessoas com maior grau de
escolaridade e que sejam qualificadas em diversas areas. A habilidade, que é a destreza em
fazer algo, também é importante; porém a atitude é a base de tudo, pois ndo basta ter
conhecimento, destreza, se ndo ha a atitude, que é realmente o colocar em prética o que se
aprende e tem de habilidade.

Davis e Newstrom (1996) destacam que a organizagao necessita de pessoas competentes
e criativas para enfrentar as dificuldades do mercado atual. Os funcionérios podem constituir-
se em elementos alavancadores de resultados dentro da organizagado; constituem a vantagem
competitiva que representa o “algo mais” que uma organizagdo pode oferecer ao mercado e
mostrar-se competitiva; sdo, ainda, os que fazem a diferenga e personalizam-na, fazendo-a
distinguir-se de todas as demais.

Para que isso acontega, é necessario que as pessoas sejam selecionadas, integradas
socialmente, treinadas, desenvolvidas, lideradas, motivadas, comunicadas, avaliadas,
remuneradas, recebam feedback de seu desempenho, participem das decisdes que as afetam

direta ou indiretamente e possam externar suas opinides.

Segundo Rabaglio (2005),a realidade que se apresenta nas empresas é que a maioria dos
colaboradores nao foi selecionada com os critérios de competéncia, por isso hd muitas pessoas
fora do perfil, com necessidades de desenvolvimento de competéncias.

No momento em que ndo se tem bem definidas as competéncias do cargo, ndo hd como
se fazer um processo de selecao eficiente, nem tao pouco avaliar, dar feedback e cobrar algo que
ndo esta claro, nem para a propria empresa e tdo pouco para o colaborador.

No caso dos gestores, responséveis pela disseminagao da filosofia organizacional, essa
defini¢do é fundamental, ja que depende deles a formulacdo de politicas para o alcance das
metas e a efetivacdo das estratégias gerais da organizagdo. Por isso é fundamental saber que
competéncias lhes sdo necessarias para facilitar o alcance dessas metas.

O primeiro passo consiste, portanto, na identificacdo das competéncias organizacionais que
adicionem valor a estratégia da organizagao. Esse processo considera algumas questées, como o
nimero de competéncias a serem listadas e a melhor forma de identificacdo das competéncias
(ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001, p.18).

-10-



REVISTA DESTAQUES ACADEMICOS, ANO 1, N. 1, 2009 - CGO/UNIVATES

Na Empresa analisada ndo existe ainda um plano de cargos e saldrios, mas a sua
intengdo é implanta-lo em todo o Grupo até 2008. Existe para cada cargo uma descri¢do basica
de perfil que contempla o objetivo, as responsabilidades e as qualificagdes necessérias para a
funcédo, ndo estando descritas as competéncias. Isso gera falhas no processo de recrutamento
e selecdo, tanto interno quanto externo, na forma de gerenciamento das pessoas e,
consequentemente, nas a¢des de desenvolvimento dos colaboradores.

Embora néo haja a descri¢do das competéncias nos formularios de descri¢do do cargo,
os colaboradores que exercem cargos de supervisado, lideranga e analistas sdoavaliados umavez
por ano pelos seus superiores. Essa avaliacdo é feita formalmente por meio de um formulério
padrao que foi criado em 2004 e é padronizado corporativamente para todas as unidades do
Grupo. Esse formulédrio de avaliagdo ndo foi elaborado de acordo com o planejamento
estratégico da Empresa. Por isso, muitas vezes essas pessoas podem estar sendo avaliadas por
competéncias que nao lhes foram atribuidas e, consequentemente, ndo congregarao com o foco
estratégico da Empresa.

Como o papel das liderangas é essencial para a organizagdo, uma vez que sao elas que
devem assegurar foco e propésito para a equipe e assumir pessoalmente as grandes decisoes,
o trabalho sobre as descri¢gdes de competéncias foi realizado com esses colaboradores.

Oadministrador, portanto, que responde pela eficiéncia no desempenho do trabalhode
seus colaboradores busca suprir a organizagdo com as competéncias de que ele necessita para
alcancar seus objetivos. Precisa identificar as novas necessidades e oportunidades, buscar

vantagem competitiva.

Essa vantagem podeser a oferta de produto ou servico conforme especificagdes exigidas
pelo mercado, a um custo minimizado e com qualidade. Isso muitas vezes depende da
formagio de uma equipe de pessoas com as caracteristicas e qualificacdes necessarias. E nesse
sentido que o plano de competéncias e habilidades vem ao encontro dos objetivos das

organizagoes.

3. METODOLOGIA

Quanto a sua natureza, a pesquisa é aplicada, porque visa a solucionar uma necessidade real
da organiza¢do quanto ao seu alinhamento especifico entre competéncias de seus gestores e

filosofia organizacional.

Utiliza-se a pesquisa aplicada, pois segundo Vergara (1998, p. 45), ela “[...] tem por

objetivo resolver problemas concretos, mais imediatos, ou nao, e sua finalidade é a pratica”.

Na pesquisa utilizou-se também o método dedutivo que, de acordo com Gil (1999 —néao
confere a data), é o método que parte do geral e, em seguida, desce ao particular. Parte de
principios indiscutiveis e verdadeiros, possibilitando chegar a conclusdes formais, por meio de
sua logica.

-11-
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Usa alégica para que, a partir de duas premissas, se retire uma terceira — sdo citadas 4,
que serd chamada de conclusao:

¢ 1% aplicagao de um questiondrio sobre o tema ao grupo de gestores;

¢ 2% tabulacdo dos resultados dos questiondrios e confirmag¢do das competéncias
encontradas com os coordenadores das unidades fabris;

¢ 3% comparagdo das competéncias definidas com os coordenadores com aquelas
constantes nos formularios de avaliagdo de desempenho da empresa;

* 4% proposta para implementagdo da descri¢do de competéncias a serem avaliadas nos
gestores para melhorar alinhamento a estratégia geral da empresa.

Cadauma dessasetapas esta descrita no capitulo a seguir com os respectivos resultados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 As competéncias necessarias — de quem? na visiao do grupo de gestores

Conforme Bennis (1996), dificilmente missao, visao e objetivos sdo alcancados sem que
haja lideranca, uma vez que as empresas, como qualquer coletividade, sdo movidas por
movimentos contrarios de cooperacéo e de conflito; logo, é preciso maguinificar a cooperagao
e direcionar os conflitos para seus aspectos contributivos de mudanga e criatividade. Esse é o
papel da lideranca. E um papel integrador, muito necessario numa época até de organizagdes

virtuais.

Para analisar o que as liderangas pensam que devem possuir de competénciase também
medir o que sabem sobre o assunto, foi realizado um trabalho em grupo em um encontro do
Programa de Capacitagdo de Gestores, no qual os lideres foram divididos em quatro grupos de
seis pessoas. O formulério aplicado encontra-se no ANEXO 1.

Os grupos apresentaram as seguintes competéncias:

Conhecimentos — conhecimento das politicas internas e externas da empresa, de
relacionamento entre colaboradores, do negécio da empresa, da rotinas de trabalho do setor,
das politicas de seguranca, técnico, de gestdo de pessoal, do cliente e do produto, tedrico,
administrativo, de qualidade, das normativas de BPF (55, APPCC) especificas de cada area, dos
objetivos do cargo - alinhar empresa com o que se faz;

Habilidades — desempenho das rotinas de trabalho, de relacionamento interpessoal, de
comunicagdo, coleguismo, facilidade de adaptagdo as mudangas, de desenvolver novas
atividades e tarefas, de lideranca, percepcao, visdo estratégica e formacao de equipe, agilidade,
espirito participativo, de equipe, inovacao e criatividade, visdo sistémica e empatia;

Atitudes — defender e argumentar seu conhecimento, buscar conhecimento, saber
dialogar e ter iniciativa propria, abertura a mudangas, pré-atividade, transmitir seguranga,
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confiabilidade, comprometimento, responsabilidade, persisténcia, transparéncia, ética e
lideranca.

Nota-se que foram apresentadas pelos grupos algumas, ndo todas, competéncias que
estdo contempladas na Avaliagdo de Desempenho formal que se encontra no ANEXO 2, e
também foram elencadas outras bemmais especificas. Isso se deve ao distanciamento que existe
entre a avaliagdo de desempenho que é realizada uma vez por ano e o acompanhamento e o
feedback que sdo fornecidos pelos seus superiores no dia-a-dia.

Como hé o esquecimento de algumas competéncias e a suposicdo de outras, ocorre
distanciamento entre o que a empresa almeja e quer das suas liderancas e o que ela realmente
tem.

4.2. O referendo estratégico das competéncias com a visdo da coordenacao

Tendo por base as sugestdes do grupo de gestores, foi realizada entrevista com o
coordenador das fébricas de ra¢des e com o coordenador da unidade de Arroio do Meio no
intuito de descrever algumas competéncias com base nos valores que foram definidos no
planejamento estratégico.

As competéncias previamente definidas foram:

Simplicidade — humildade, empatia. Ter bom relacionamento com todos sabendo se
portar e se posicionar perante todos os niveis hierdrquicos da organizagao;

Austeridade - ser honesto e saber utilizar da melhor forma os recursos;

Espirito empreendedor — ser pré-ativo, visiondrio, vislumbrando oportunidades de

melhorias;

Qualidade e exceléncia nos produtos e servigos — possuir conhecimento técnico da sua
drea de atuacdo, conhecer as necessidades do cliente e surpreendé-lo, conhecer e ter atitudes
de qualidade — o que significa?;

Valoriza¢ao do serhumano —ter conhecimento e préticas de gestdo de pessoas. Ter foco
nas pessoas, experiéncia em conduzir, desenvolver e formar equipes, motivar e incentivar as

pessoas,

Etica — ser honesto. Respeitar normas e politicas da empresa, seguindo os padrdes
estabelecidos, dando exemplo aos outros colaboradores;

Comprometimento — ter responsabilidade na fun¢ao que exerce e trabalhar como se
fosse o dono do negécio;

Melhoria continua — buscar sempre o aperfeicoamento dos conhecimentos;
Inovagdo — criatividade. A partir dos conhecimentos reinventar, mudar paradigmas.

Espirito de equipe — saber explorar o espirito de equipe, fazendo com que o todo se
sobressaia, delegando, aceitando sugestdes de melhorias, agindo com o perfil de lideranca
adequado em cada situagdo;
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Responsabilidade social - satisfazer o cliente interno, externo, acionista e respeitar o
meio ambiente e a sociedade.

4.3. Confrontando as competéncias encontradas com as avaliadas

Na Avipal, desde 2004 existe avaliagdo de competéncias formal para os cargos de
supervisdo, lideranca e analistas, que é realizada uma vez por ano, no entanto, estas
competéncias ndo foram alinhadas ao planejamento estratégico da Empresa. No formulario de
avaliagdo atual sdo avaliadas as seguintes competéncias:

Visdo estratégica/ Visdo sistémica: capacidade para perceber a integracdo e a
interdependéncia das partes que compdem o todo, visualizando tendéncias e possiveis agdes
capazes de influenciar o futuro;

Orientac¢ao/ Foco em resultados: postura orientada para a busca continua do alcance
das metas estabelecidas pela empresa;

Gestiao de mudangas: capacidade para administrar contextos e situagdes de mudanga;

Lideranca/ Formagao de equipes: capacidade para catalisar os esforgos grupais, a fim
de atingir ou superar os objetivos organizacionais, estabelecendo um clima motivador, de
formagdo de parcerias e de desenvolvimento de equipe;

Tomada de decisdo: capacidade para selecionar alternativas de forma sistematizada e
perspicaz, obtendo e implementando solu¢des adequadas diante de problemas identificados,

considerando limites e riscos;

Capacidade de trabalho em equipe: habilidade para interagir com as pessoas de forma
empdtica, inclusive diante de situa¢des conflitantes, demonstrando atitudes positivas,

comportamentos maduros e ndo combativos;

Focono cliente: postura orientada paraabusca continua dasatisfacdo dasnecessidades
e superacgdo das expectativas dos clientes internos e externos;

Inovagao/ Capacidade empreendedora:facilidade paraidentificar novas oportunidades
de agdo, propor e implementar solu¢des aos problemas e necessidades que se apresentam, de
forma assertiva, inovadora e adequada;

Realizagdo no trabalho: capacidade de demonstrar interesse pelas atividades a serem
executadas, tomando iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade, aceitagado, realizacdo
pessoal e profissional frente ao trabalho.

Nota-se que essas competéncias sdo muito importantes no cargo de lideranga, porém
pode-se ampliar a sua descrigdo, bem como incluir algumas que sdo relevantes e nado estdo
contempladas - com isso estd-se realmente alinhando as competéncias ao PE.
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4.4. Ajustes e proposi¢des

E importante definir um ntimero 6timo com o qual se quer trabalhar. No caso escolheram-se
14 competéncias, o que permitiu a unificagdo de linguagem entre o que ja existia, a percepgdo
dos lideres e a percepgiao dos Coordenadores atreladas aos objetivos da organizagao.

As competéncias definidas para os cargos de supervisao, liderangas e analistas foram:

¢ Inovagao/ Capacidade empreendedora: apresentar postura visiondria, buscando
sempre o conhecimento na sua area de atuagdo, trabalhando focado em melhoria continua,
sendo proé-ativo, identificando novas oportunidades de agao, propondo e implementando
solugdes aos problemas e necessidades que se apresentam, de forma assertiva, inovadora e
adequada;

¢ Capacidade de trabalho em equipe: ter habilidade para interagir com as pessoas de
forma simples e empatica, relacionar-se de modo construtivo com todos, sabendo se portar e
se posicionar perante os diversos niveis hierdrquicos da organizacdo, inclusive diante de
situagdes conflitantes, demonstrando atitudes positivas, comportamentos maduros e ndo

combativos;

* Visdo estratégica/ Visdo sistémica: apresentar capacidade para perceber aintegragao
eainterdependéncia das partes que compdem o todo, visualizando tendéncias e possiveis agoes
capazes de influenciar o futuro, sugerindo processos de mudanga alinhados ao planejamento
estratégico da Empresa;

* Qualidade e exceléncia nos produtos e servigos — possuir conhecimento técnico da
sua area de atuacdo, agir de acordo com as normas e os principios de qualidade estabelecidos
pela empresa, tendo postura orientada para a busca continua da satisfagdo e superagdo das

necessidades e expectativas dos clientes internos e externos;

¢ Lideranca/Gestao de pessoas: ter capacidade de lidar de forma empatica com as
pessoas catalisando os esforgos grupais, fazendo com que o todo se sobressaia, a fim de atingir
ou superar os objetivos organizacionais, estabelecendo um clima motivador, de formacéo de

parcerias e de desenvolvimento de equipe;

* Gestdao de mudangas: possuir capacidade para administrar contextos / situagdes de
mudanca, estando aberto a novos conceitos e iniciativas. Ser resiliente, conseguir enfrentar
situagOes de crise e de adversidades, superando-as e saindo dessas fortalecido e transformado

positivamente;

¢ Tomada de decisdo: ter capacidade para selecionar alternativas de forma
sistematizada e perspicaz, observando a austeridade e a melhor forma de utilizar os recursos,
limites e riscos, obtendo e implementando solugdes adequadas diante dos problemas
identificados;

¢ Etica: ser honesto, respeitar normas e politicas da empresa, seguindo os padrdes
estabelecidos, dando o exemplo aos outros colaboradores;
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* Responsabilidade social — interagir com toda a cadeia, satisfazendo as necessidades
dos clientes interno, externo e acionistas, respeitando seus fornecedores de produtos e servicos,
auxiliando no desenvolvimento da sociedade, preservando o meio ambiente e estabelecendo
uma politica de boa vizinhanga;

¢ Orienta¢ido/ Foco em resultados: ter postura orientada para a busca continua do
alcance dos objetivos e metas estabelecidos no planejamento estratégico e das metas propostas
para cada drea e/ou fungao;

¢ Comunicagdo: possuir capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto da
mensagem, expressar-se de diversas formas e argumentar com coeréncia usando o feedback de
forma adequada, para facilitar a interacdo entre as partes;

* Motivagao/ Energia para o trabalho: apresentar capacidade de demonstrar interesse
pelas atividades a serem executadas, tomando iniciativas e mantendo atitude de
disponibilidade e energia para o trabalho;

¢ Planejamento/Organizacgdo: ter capacidade de planejar o trabalho, atingindo
resultados por meio do estabelecimento de prioridades, metas tangiveis, mensuraveis e dentro
de critérios vélidos, organizando as a¢des de forma sistematica, atingindo assim os objetivos
organizacionais;

* Conhecimento técnico: possuir conhecimentos e pratica das normas e politicas da
empresa, técnico da sua 4rea de atuagao.

5. CONCLUSAO

As reflexdes apresentadas neste trabalho sugerem um caminho para que os lideres da
Empresa analisada estejam realmente convergindo para o alcance dos objetivos da organizacdo
tracados no planejamento estratégico dessa.

Como néao existe competéncia sem o devido conhecimento para ser usado e, conforme
se constatou no trabalho de pesquisa realizado com as liderangas, hd uma falha no
conhecimento das competéncias que estavam sendo até entdo avaliadas, o primeiro passo que
se julga importante propor é o conhecimento das novas competéncias que foram validadas
pelas liderancas.

Para que os lideres tenham o conhecimento das competéncias é necessario treina-los.
Por isso, propde-se a empresa aproveitar o Programa de Capacitagdo de Gestores, por meio do
qual as liderangas se encontram mensalmente e trabalham as competéncias que foram
validadas de forma informativa e pratica, atrelando sempre o conceito com a relacdo do dia-a-
dia, utilizando nesses encontros técnicas de trabalho e dindmicas grupais que possam trabalhar
e aperfeicoar as competéncias. Com isso, todos terdo o conhecimento do que a empresa espera
deles em seus cargos ou fungdes.

-16-



REVISTA DESTAQUES ACADEMICOS, ANO 1, N. 1, 2009 - CGO/UNIVATES

Também sugere-se que, para cadalider que for treinado, seja eleito um coaching, que sera
um orientador para esse colaborador. Este dard feedback de como ele estd agindo com referéncia
a competéncia cabivel ao seu cargo e fungdo. Dessa forma o lider pode tomar ag¢des corretivas
0 mais breve possivel para se adaptar ao que é solicitado pela organizagao.

Dessa forma estar-se-4 aperfei¢oando o autoconhecimento de cada lider e chegando ao
desejado, que é um profissional que, se ndo possuir o conhecimento especifico, reflita e busque-
0, e, assim que o adquirir, use-o adequada, apropriada, correta e artisticamente.

Ap6s o trabalho de informagdo e desenvolvimento de competéncias, é ideal que os
coordenadores juntamente com o setor de Recursos Humanos fagam a avaliagdo de
desempenho dos colaboradores para verificar se o que é solicitado estd realmente sendo
executado pelas liderangas. Essa avaliagdo deverd ser repetida a cada seis meses e, juntamente
com o coaching o préprio lider devera fazer um plano de a¢do de melhorias.

Conclui-se que todos os temas abordados no artigo foram bem embasados e as reflexdes
sdo de facil entendimento e aplicagdo. Deixa-se como sugestdo para futuros trabalhos a
elaboracdo de um projeto de treinamentos para todas as liderangas do Grupo Avipal que
contemple todas as politicas, normas da empresa, programas de qualidade, seguranca e
conceitos comportamentais. Também sugere-se que, juntamente com o Plano de Cargos e
Saldrios, sejam eleitas competéncias para todos os cargos, as quais devem ser definidas pelo
setor de Recursos Humanos juntamente com os lideres e estarem atreladas ao planejamento
estratégico da Empresa.
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